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Inleiding
Achtereenvolgens bespreken we hoe
competenties zorgen voor een concur-
rentievoordeel en geven we aan welke
mogelijke acties tot duovaardigheid lei-
den. We gaan hierbij dieper in op twee
kritische deelcompetenties: markt-
oriëntatie en ondernemerschapsoriën-
tatie. In een laatste paragraaf bespre-
ken we het scenarioplanningsproces.
Dit proces laat toe, door een betere
inschatting van meerdere schijnbaar
tegenstrijdige of ambivalente toekom-
stige omgevingen, de robuustheid van
de strategie te testen. We besluiten met
een aantal praktische aanbevelingen.
Om het praktijkgehalte te verhogen,
voegen we naast de Nederlandse term
de [Engelstalige term] tussen rechte
haakjes toe. We hebben ook zoveel
mogelijk wetenschappelijke referen-
ties weggelaten om de tekst niet node-
loos te verzwaren en hebben ons
beperkt tot een beknopte en praktijk-
gerichte opsomming van enkele inte-
ressante boeken of artikels.
Het begrip competentie
Het begrip competentie gaat terug op
de eerste fundamentele werken uit de
strategietheorie en dateert uit het
einde van de jaren 1950. Zo gebruikte
Selznick de term onderscheidende
competentie [distinctieve capabilities],
terwijl Edith Penrose enkele jaren later
spreekt over unieke middelenbronnen
[unique resources]. Zelfs Igor Ansoff
behandelt al competentieroosters en
bekwaamheidsprofielen in zijn stan-
daardwerk uit 1965. Het belang van
competenties wordt in strategie dus
zeer vroeg erkend. De reden hiervoor is
dat competenties sterk verwikkeld zijn
met het realiseren van verdedigbare
concurrentievoordelen. Concurrentie-
voordelen zijn belangrijk, omdat ze
verklaren waarom bepaalde onderne-
mingen meer dan andere succesvol
zijn. Onder succesvol verstaan we hier
waardecreatie door de onderneming.
We omschrijven waarde als de moge-
lijkheid om een prijs te verkrijgen die
hoger is dan de kosten van de ingezet-
te middelen (i.e. productiefactoren:
loon-, materiaal-, financiële en kapi-
taalkosten). We merken hier op dat het
meten van succes (vanuit een strate-
gisch perspectief) een moeilijke op-
dracht is en blijft. Immers, succes kan
gemeten worden via (performantie)cri-
teria zoals: ROE, ROA, ROS, RCE, NPV,
DCF, DDM, LTV, EVC, SHV, FCF of een
ander DLW (drieletterwoord). 
In essentie zorgen unieke competen-
ties ervoor dat een onderneming iets
kan aanbieden dat andere niet kunnen
en dat voldoende waardevol is. Een
unieke competentie kan dus enkel
afgeleid worden van een karakteristiek
die de onderneming bezit en die ande-
re ondernemingen missen. Dit bete-
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Recent onderzoek stelt dat succesvolle organisaties de competentie
moeten ontwikkelen om gelijktijdig resultaatgerichtheid en aanpas-
singsvermogen met elkaar te verzoenen. Zij die erin slagen gelijktijdig
deze twee doelstellingen te combineren, zijn te vergelijken met perso-
nen die zowel rechter- als linkerhand even goed kunnen gebruiken.
M.a.w. deze organisaties zijn in zekere mate ambidexter of duovaardig.
Bovendien kan een organisatie de kwaliteit van haar voorspellingen
sterk verbeteren door scenarioplanning of strategische conversaties
als managementproces in te voeren. Werken met scenario’s betekent
echter dat een organisatie in staat moet zijn om meerdere (tegenstrij-
dige) toekomsten gelijktijdig te beschouwen. Een onderneming moet
dan ook leren omgaan met een zekere vorm van ambivalentie rond haar
toekomstvisie. In deze bijdrage gaan we dieper in op wat deze twee
oorzaken concreet betekenen voor de onderneming op het vlak van
strategie, organisatie en (persoonlijk) leiderschap.
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kent dat de concurrent niet in staat is
dit unieke aanbod zomaar snel te
kopiëren. Een unieke competentie om-
vat dus een notie van schaarste en
waarde en een notie van moeilijkimi-
teerbaarheid wil men een strategisch
voordeel realiseren en bijgevolg een
betere performantie dan de concurrent
bereiken. Immers, mocht het gemak-
kelijk zijn om unieke competenties te
verwerven, dan zouden ze snel hun
unieke karakter verliezen en niet meer
kunnen zorgen voor een concurrentie-
voordeel. 
Waardevol, schaars en moeilijk imiteer-
baar zijn nodige, maar onvoldoende
voorwaarden om een concurrentievoor-
deel te creëren via competenties. Indien
competenties waardevol, schaars en
moeilijk kopieerbaar zijn, leveren ze
enkel een potentieel concurrentievoor-
deel. Er is meer nodig om waarde te
scheppen. Nu weten we uit de strate-
gietheorie dat er twee bijkomende voor-
waarden zijn. Ten eerste moeten com-
petenties duurzaam [sustainable] zijn.
Dit betekent dat competenties kunnen
behouden blijven in de tijd. Het volstaat
immers niet om erin te slagen een groot
marktaandeel in een nieuwe markt te
veroveren, een onderneming moet dit
marktaandeel ook kunnen behouden.
Ten tweede moeten competenties ook
aanwendbaar [appropriable] zijn of in
belangrijke mate en zelfs exclusief ten
goede komen aan de onderneming die
ze bezit. Het gebeurt vaak dat compe-
tenties de werknemers, de klanten of
de concurrenten ten goede komen,
maar niet noodzakelijk de onderne-
ming. Wie kent het voorbeeld uit de
sportwereld niet, waar sommige ‘werk-
nemers’ belangrijker zijn (of denken te
zijn) dan de onderneming waarvoor ze
werken (lees spelen). 
Er bestaan slechts weinig competen-
ties die aan alle hierboven vermelde vijf
voorwaarden voldoen m.n.: waardevol,
schaars, moeilijk imiteerbaar of
kopieerbaar, duurzaam en aanwend-
baar. Competenties die eraan voldoen,
zijn onder te brengen in drie groepen: 
1. competenties om herhaaldelijk suc-
cesvolle innovaties te realiseren;
2. competenties rond de architectuur
van informatiestromen tussen
interne en externe belangendra-
gers [stakeholders]; 
3. competenties m.b.t. reputatie. 
Centraal staat de groep van de archi-
tectuurcompetenties. Dit zijn specifieke
processen en relaties tussen de onder-
neming, haar klanten en haar leveran-
ciers die toelaten om snel informatie
tussen alle betrokkenen uit te wisse-
len. Architectuurcompetenties steunen
op een continu en wederzijds vertrou-
wen en toewijding [commitment] tus-
sen alle belangendragers (dus ook
personeel van de onderneming waar-
mee informatie moet worden uitgewis-
seld). 'Reputatie’ kan in principe gezien
worden als een bijzondere vorm van
architectuurcompetentie. 
We behandelen nu achtereenvolgens
twee groepen van deelcompetenties
van architectuurcompetenties m.n.
duovaardigheid [ambidexterity], en
marktoriëntatie & ondernemerscha-
poriëntatie.
Duovaardigheid
Duovaardigheid is de competentie om
op een succesvolle manier gelijktijdig
twee doelstellingen te combineren. Ten
eerste: voldoende resultaatgerichtheid
[alignment] voor het uitvoeren van de
huidige strategie, ten tweede: voldoen-
de aanpassingsvermogen [adaptability]
om de toekomstige strategie te kunnen
implementeren. Dit betekent dat een
‘duovaardige’ onderneming erin slaagt
op een dynamische wijze twee van de
meest fundamentele principes uit de
strategietheorie te implementeren,
m.n. het congruentieprincipe en het
contingentieprincipe. Het spreekt voor
zich dat dit niet eenvoudig is, dat het
verband houdt met unieke competen-
ties en dat het de basis vormt voor het
scheppen van een belangrijk concur-
rentievoordeel. Voordat we dieper
ingaan op hoe een onderneming dit
kan bereiken, bespreken we eerst kort
de twee aangehaalde strategieprinci-
pes. 
Het congruentie- en contingentieprinci-
pe vormen de pijlers van de traditionele
strategietheorie. Ze werden ontwikkeld
in de jaren 1960 door de drie grondleg-
gers van het moderne strategische den-
ken: de historicus Alfred Chandler, de
ingenieur Igor Ansoff en de Harvard-
professor Kenneth Andrews. 
Het congruentieprincipe stelt dat strate-
gieën die leiden tot waardecreatie deze
zijn waarbij de middelenbronnen (i.e.
competenties of activa) van een organi-
satie congruent (i.e. opgelijnd, afge-
stemd, strategische ‘fit’) zijn met de
vereisten en de vraag van de omgeving.
Het congruentieprincipe stelt dus dat
de doelgerichtheid van een organisatie
verhoogt, wanneer haar competenties
dynamisch afgestemd zijn op de vereis-
ten van de omgeving. Strategie kan dan
ook gezien worden als het actief behe-
ren van congruentie met de omgeving
om zo een concurrentievoordeel te
realiseren en te behouden. Het contin-
gentieprincipe echter, stelt dat er geen
unieke, beste en universeel geldende
strategie (i.e. geldig voor alle onderne-
mingen) kan worden ontwikkeld. De
reden is dat iedere ondernemingsstra-
tegie afhankelijk is van het afstemmen
van de eigen (unieke) mogelijkheden
met (unieke) haalbare omgevingsop-
portuniteiten waarmee de vooropge-
stelde ondernemingsstrategie congru-
ent moet zijn. 
Het congruentie- en contingentieprin-
cipe zullen uiteindelijk leiden tot de
formulering van enerzijds het bekende
SWOT-analysemodel (strengths, weak-
nesses, opportunities, threats) en
anderzijds het 3S-model. Dit 3S-model
stelt: de omgeving bepaalt de strate-
gie, de strategie bepaalt de structuur,
en de organisatiestructuur bepaalt de
systemen. Dit 3S-model zal in de jaren
1980 verder evolueren tot het zoge-
naamde 7S-model, waarbij organisa-
tiecongruentie vooropgesteld wordt
tussen ‘strategie-structuur-systemen-
stijl-skills-staff-shared values’. 
Duovaardige ondernemingen zijn dus
zelfregelende ondernemingen die
dynamisch aangepast of opgelijnd blij-
ven aan/met hun omgeving. Dit stelt
bijzondere eisen aan de organisatie-
structuur, de managementsystemen,
de leiderschapstijl, de vaardigheden
van de medewerkers en de cultuur. De
karakteristieken van een organisatie
zoals samengevat in het 7S-model,
kunnen verder opgedeeld worden in
twee dimensies: de harde of structure-
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le dimensie (i.e. strategie, structuur,
systemen) en de zachte of culturele
dimensie (i.e. stijl, skills, staff, shared
values). Deze twee dimensies brengen
met zich dat het invoeren of verhogen
van de duovaardigheid van een organi-
satie op twee manieren kan gebeuren.
Enerzijds via de structuur, anderzijds
via het individu door de omgeving te
beïnvloeden (i.e. context). De eerste
manier noemt men structurele duo-
vaardigheid, de tweede manier contex-
tuele duovaardigheid. 
Duovaardigheid invoeren via structurele
duovaardigheid betekent dat resultaat-
gerichtheid en aanpassingsvermogen
toegewezen worden aan verschillende
organisatie-eenheden. In de praktijk is
dit vaak moeilijk te realiseren. Het
scheiden van organisatorische eenhe-
den leidt vaak tot isolatie. Nemen we als
voorbeeld bedrijfsontwikkeling [busi-
ness development], die als afzonderlijke
eenheid soms zijn (diversificatie)projec-
ten niet kan overdragen aan de meer
direct operationele groepen, omdat de
relatie met de kernactiviteiten te zwak
is. In dezelfde geest stelt zich het pro-
bleem van het ontwikkelen van nieuwe
activiteiten via het stimuleren van intern
ondernemerschap [intrapreneurship] of
ondernemerschaporiëntatie (cf. 2.2).
Fundamenteel probleem bij het invoe-
ren via structurele duovaardigheid is dat
men de coördinatie en de integratie
moet oplossen tussen activiteiten die
resultaatgericht zijn en activiteiten die
georiënteerd zijn op aanpassingsver-
mogen. 
Duovaardigheid invoeren via contextu-
ele duovaardigheid gebeurt via het beïn-
vloeden of veranderen van de organisa-
torische context/cultuur. Individuele
leden van de organisatie kunnen aldus
zelf bepalen hoe ze hun activiteiten wil-
len organiseren tussen resultaatge-
richtheid en aanpassingsvermogen.
Onderzoek door o.a. Birkinshaw en
Gibson (2004) toont aan dat de essen-
tiële voorwaarden nodig, maar wellicht
onvoldoende, voor het realiseren van
een contextuele duovaardige onderne-
ming bestaan uit:
a. het realiseren van zowel een pres-
tatiegedreven als een goede socia-
le bedrijfscultuur (cf. vroegere
evenwicht tussen taakgerichtheid
vs. mensgerichtheid);
b. het verhogen van het aantal gene-
ralisten vs. specialisten;
c. het zorgen voor duidelijke priori-
teitstellingen binnen de organisatie;
d. het aansturen van de organisatie
via een aantal goed gekozen hefbo-
men;
e. het ontwikkelen van een gemeen-
schappelijke visie doorheen de
ganse organisatie en doorheen alle
hiërarchische lagen;
f. het ontwikkelen van leiderschap
binnen de organisatie;
g. de noodzaak dat het management
de grenzen vastlegt waarbinnen de
individuele leden beslissingen kun-
nen nemen;
h. de noodzaak om binnen de organi-
satie ‘institutioneel’ leiderschap te
ontwikkelen (hierdoor kunnen
vaardigheden en mogeijkheden van
individuen optimaal worden ont-
wikkeld binnen de organisatie);
i. de noodzaak om over flexibele sys-
temen te beschikken, zodat de
mensen zelf kunnen oordelen over
hoe ze hun tijd besteden (dit bete-
kent ook dat beslissingen meer aan
de basis moeten genomen worden
en minder van bovenaf worden
opgelegd);
j. de noodzakelijke nieuwe organisa-
tiebeleidsrol van het management.
Deze nieuwe rol bestaat erin om
beslissingen te nemen die de hier-
boven vermelde essentiële voor-
waarden scheppen. Hierdoor kan
de context ontstaan waardoor duo-
vaardigheid op individueel niveau
zich kan ontwikkelen. Deze nieuwe
rol is dus minder gericht op het
opzetten van structuren waartus-
sen coördinatie moet gebeuren.
Het realiseren van de hierboven ver-
melde essentiële voorwaarden leidt tot
de creatie van een verdedigbaar con-
currentievoordeel. We zien op zijn
minst drie redenen om dit te stellen en
alle hebben te maken met barrières
die eenvoudig kopiëren verhinderen: 
1. het is moeilijk om de management-
competentie(s) te ontwikkelen en te
bezitten die toelaten om een cul-
tuur te scheppen die duovaardig-
heid ontwikkelt;
2. het is misschien nog moeilijker om
als concurrent dit te proberen te
kopiëren, daar het cultuur betreft
en cultuur zich in het domein van
het ontastbare [intangible] bevindt;
3. ten slotte is het moeilijk om in con-
currentie te treden met een duo-
vaardige onderneming. 
Zoals al vermeld bij de essentiële
randvoorwaarden, is de rol van de lei-
der en van het leiderschap bij het ver-
wezenlijken van een duovaardige orga-
nisatie cruciaal. Onderzoek toont aan
dat een grote meerderheid van de
bedrijven dit concept niet kent of niet
toepast. Sommige bedrijven kennen
echter het concept, maar beperken
zich tot erover te spreken. Ze behoren
tot de groep van ondernemingen die
soms te snel beweren dat ze duovaar-
dig zijn in hun communicatie naar hun
belangendragers.
Marktoriëntatie en ondernemer-
schaporiëntatie
Marktoriëntatie en ondernemerschap-
oriëntatie zijn begrippen die zowel aan-
leunen bij het (duovaardige) competen-
tiedenken als bij het strategische den-
ken. We omschrijven marktoriëntatie
als: de gerichtheid van de onderne-
ming op het verzamelen van relevante
externe marktinformatie (klanteninfor-
matie staat hierbij centraal), het ver-
spreiden en verwerken van de inge-
wonnen informatie binnen de onderne-
ming in de verschillende functionele
departementen en het nemen van
beslissingen en acties op basis van
deze informatie.
Het belang van marktoriëntatie of
marktgerichtheid (cf. klantgerichtheid)
komt vooral voor in wetenschappelijke
studies in het begin van de jaren 1990.
Deze studies stellen dat hoe meer een
onderneming marktgericht is, hoe
beter haar bedrijfsresultaten zijn. Dit
gaf aanleiding tot belangrijke investe-
ringen in marketingmanagementpro-
gramma’s in tal van ondernemingen.
Ondernemingen wilden immers hun
marktoriëntatie verhogen. Strategisch
onderzoek toonde echter enkele jaren
later aan dat sommige sterk marktge-
richte ondernemingen toch in proble-
men kwamen. De oorzaak was dat ze
teveel rekening hielden met hun
(bestaande) klanten! Een ware paradox:
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hoe groter de marktgerichtheid, hoe
groter de kans op problemen. De evo-
lutie van de Europese gsm-industrie is
een sprekend voorbeeld van deze para-
dox. Een groot aantal ondernemingen
hebben de markt van mobiele telefoon-
toestellen (gsm-toestellen) duidelijk
gemist. Op basis van marktonderzoek
bij hun (bestaande) klanten kwamen ze
(terecht) tot het besluit dat er geen
massamarkt voor mobiele telefoons
was. Immers, de nog niet gederegu-
leerde klanten (telefoonoperatoren)
geloofden niet in mobiele communi-
catie voor het grote publiek. Daar zij
als monopolist de enige klanten waren,
vormden ze meteen ook de ganse
markt. Het was de grote verdienste van
Clayton Christenen (1997), professor
aan de Harvard Business School, de
positieve relatie tussen marktoriënta-
tie en bedrijfsresultaat kritisch in vraag
te stellen. Hij toonde aan dat goed
geleide ondernemingen met uitsteken-
de klantenrelaties en met een hoge
marktoriëntatie toch kunnen verdwij-
nen, indien ze geconfronteerd worden
met disruptieve innovaties. 
De marktgerichtheidparadox ontstaat
indien marktoriëntatie te eng wordt
bekeken. Dit kan verhinderd worden
door twee essentiële en complemen-
taire types van gedrag te ontwikkelen.
Enerzijds een reactief gedrag om aan
geïdentificeerde, uitgedrukte en be-
staande klantenbehoeften te kunnen
voldoen, anderzijds een proactief
gedrag om te anticiperen op nieuwe en
latente behoeften, zowel bij bestaande
als bij potentiële klanten. Om blijvend
succesvol te zijn, moeten beide gedra-
gingen gelijktijdig toegepast worden.
Reactief gedrag bestaat uit het continu
verkennen en erkennen van de behoef-
ten van bestaande klanten (via de
opgebouwde klantenrelaties en -net-
werken) en er snel en kwaliteitsvol op
inspelen.
Proactief gedrag daarentegen, richt
zich op het verkennen van nieuwe
markten, het identificeren van latente
behoeften en het snel testen van moge-
lijke nieuwe product-/dienstaanbiedin-
gen. Verkennend proactief markt-
onderzoek vraagt een brede kijk op de
omgeving en een ruime manier van
denken. Het is dan ook een proces dat
moeilijk zeer sterk te structureren valt.
De praktijk leert ons immers dat sterk
gestructureerde en centraal geleide
klanten- en concurrentieonderzoek-
programma’s of -departementen, wor-
stelen met een veelheid en heterogeni-
teit aan gegevens, waarbij soms poten-
tieel waardevolle informatie niet ver-
spreid wordt. Het is dus kritisch voor
het invoeren van proactief gedrag dat
breeddenkende personen dit onder-
steunen, zowel binnen als buiten de
onderneming. Hiervoor kan de onder-
neming ook gebruikmaken van een
open innovatiemodel. In een dergelijk
model (voornamelijk in businessmark-
ten) betrekt men o.a. innovatieve,
trendzettende potentiële of bestaande
klanten/gebruikers om latente behoef-
ten vroegtijdig te erkennen en te ont-
dekken. Daarenboven houd je met deze
benadering voortdurend nieuwe ideeën
van wie dan ook in het vizier en ontwik-
kel je die mogelijks verder in je onder-
neming. Een belangrijk doel van een
dergelijk open innovatiemodel is ook
om snel een waardecreërende en unie-
ke oplossing (dienst, product of sys-
teem) te ontwikkelen en op de markt te
brengen via eigen of externe markt-
kanalen.
We omschrijven ondernemerschap
[entrepreneurship] als een competen-
tie, verankerd in de elementen van het
7S-model (o.m. besluitvorming, pro-
cessen, systemen, cultuur, ervaring),
die toelaat om twee zaken simultaan te
realiseren. Enerzijds het identificeren
en benutten van nieuwe groeiopportu-
niteiten, anderzijds het blijven innove-
ren met inzet van eigen middelen en
middelen buiten zijn eigen controle of
invloed. Dit laatste betekent dat de
onderneming erin slaagt een hef-
boomwerking [leverage] toe te passen
op haar middelen via het toevoegen van
(externe) middelen buiten haar directe
controle (i.e. eigendom). Ondernemer-
schap bevat dus niet enkel externe
groeipaden via innovatie in de product-
/marktcombinatie, maar ook activitei-
ten m.b.t. interne vernieuwende en
innovatieve efficiëntie-inspanningen
(bv. procesinnovatie). De verhouding
tussen de groei- en efficiëntiecompo-
nent wijzigt naarmate ondernemingen
groter worden. Bij startende onderne-
mingen zal de groeicomponent veel
belangrijker zijn dan de efficiëntiecom-
ponent. Naarmate een onderneming
groeit en in structuur en complexiteit
toeneemt, zal de intern vernieuwende
efficiëntiecomponent in belang toene-
men. Ondernemerschap vereist ook
een actief opportuniteitenportfolioma-
nagement. Dit betekent een evenwich-
tige samenstelling en een permanente
evaluatie van de aangebrachte oppor-
tuniteiten. 
Via het begrip ondernemerschaporiënta-
tie kan de graad van ondernemerschap
worden gemeten. Ondernemingen die
een hoge graad aan ondernemer-
schaporiëntatie hebben, zijn geken-
merkt door een hoge score op innova-
tiegerichtheid, risicobereidheid, proac-
tiviteit van handelen, autonomie en
competitieve agressiviteit. Het verho-
gen van deze kenmerken binnen
bestaande (grotere) ondernemingen is
echter allesbehalve eenvoudig. Een
onderneming die erin slaagt haar
ondernemerschaporiëntatie te verho-
gen, zal hierdoor een verdedigbaar
concurrentievoordeel realiseren. We
denken dat er minstens twee imple-
mentatiebenaderingen kunnen overwo-
gen worden om de ondernemerschap-
oriëntatie te verhogen. Naar analogie
van duovaardigheid noemen we dit de
structurele of de venturebenadering en
de contextuele of de interne onderne-
merschapbenadering (intrapreneur-
ship).
De venturebenadering verhoogt de
ondernemerschaporiëntatie door pro-
cessen in aparte interne en/of externe
eenheden onder te brengen. Hierdoor
ontstaan structurele ondernemer-
schapgerichte eilanden met een ver-
wachte verhoging van een adaptieve,
een proactieve en een offensieve inge-
steldheid. Deze benadering is echter
niet nieuw. Al in de jaren 1980 be-
schreef de Vlaamse Stanford-profes-
sor Robert Burgelman de voor- en
nadelen van deze benadering. Als
belangrijkste moeilijkheden om de
ondernemerschaporiëntatie te verho-
gen via een venturebenadering, ver-
noemen we hier: 
a. onduidelijke en onvolledige doel-
stellingen;
b. ondersteuning van het topmanage-
ment als het moeilijk wordt;
c. evenwicht behouden tussen con-
sistent blijven en flexibiliteit;
d. verkoopsproblemen en kannibali-
satieconflicten met bestaande pro-
ducten;
e. compensatie en begeleiding van de
teams;
f. inmenging en autonomie dilem-
ma’s.
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Een aantal van deze problemen hebben
ook te maken met het leiderschap en
de wil om deze ondernemerschapcom-
petentie te ontwikkelen. Bij de contex-
tuele of interne ondernemerschapbena-
dering krijgen we een collectieve
ondernemerschaporiëntatie van alle
werknemers binnen de onderneming.
Gemotiveerde werknemers kennen de
objectieven en de strategie van het
bedrijf en kunnen zelfstandig [em-
powered] en spontaan actie nemen om
nieuwe opportuniteiten te benutten.
Werknemers krijgen naast hun norma-
le baan de vrijheid om creatief nieuwe
mogelijkheden voor de onderneming te
initiëren. Hierbij is het belangrijk dat
iedereen weet wat kan, wat mag en hoe
het mag (i.e. spelregels). Belangrijk
voor de geloofwaardigheid en voor het
bereiken van resultaten is dat de initia-
tieven leiden tot beslissingen en acties.
Zoals bij duovaardigheid, dient ook hier
een evenwicht te bestaan tussen markt-
oriëntatie en ondernemerschaporiënta-
tie. Dit evenwicht is een belangrijke fac-
tor voor de performantie en dus voor de
continuïteit van iedere onderneming.
Beide oriëntaties staan met elkaar in
relatie en zijn strategische competen-
ties die toelaten zich aan te passen aan
(snelle) omgevingsveranderingen (cf.
contingentieprincipe). Beide oriëntaties
zijn complementair, maar vereisen een
duovaardigheid om op een continue
wijze het reactieve en het proactieve
gedrag aan elkaar te koppelen. Beide
oriëntaties kunnen ook vanuit verschil-
lende perspectieven worden ingevoerd:
a. cultuur: waarbij de klant, de markt
en nieuwe opportuniteiten centraal
staan;
b. strategie: superieure waarde creëren
voor bestaande en nieuwe klanten; 
c. tactiek: crossfunctionele processen
en activiteiten gericht op de markt,
het creëren van opportuniteiten,
maar rekening houdend met de
eigen middelenbronnen [resources]. 
Laat ons de hierboven beschreven
markt- en ondernemerschaporiëntatie
toelichten aan de hand van enkele
voorbeelden. 
Nokia slaagde er de laatste jaren in om
zijn marktleiderschapspositie te be-
houden, ondanks de turbulente en
soms hypercompetitieve marktom-
standigheden. Nokia blijft zijn markt-
leiderschap verder intensief verdedi-
gen, maar de onderneming investeert
gelijktijdig in een brede portefeuille van
innovaties via adaptieve, al dan niet
semi- of volledig autonome ventures. 
In de jaren 1990 bouwde de toenmalige
CEO van General Electric (GE), Jack
Welch, de onderneming om van een
gestroomlijnde en sterke structurele
organisatie tot ook een contextuele
duovaardige organisatie. Dit resulteer-
de in een sterk adaptieve en resultaat-
gerichte innovatieve organisatie.
Initiatieven rond o.a. groeiprogram-
ma’s en efficiëntieverhoging (bv. work-
outs), delegatie van bevoegdheden
[empowerment], inspelen op marktop-
portuniteiten en snelheid van uitvoe-
ring QMI (quick market intelligence)
waren hefbomen om de nieuwe com-
petenties en bijgaande cultuur vorm te
geven. 
3M was in de jaren 1990 het praktijk-
voorbeeld van de adaptieve organisatie.
Op continue basis werden nieuwe
opportuniteiten gezocht en gevonden.
De focus was echter zo hoog op het
nieuwe, dat er onvoldoende aandacht
was voor operationele efficiëntie. 3M’s
nieuwe topman, James McNerney,
startte onmiddellijk om naast het hoge
aanpassingsvermogen van de onder-
neming ook meer de resultaatgericht-
heid via de doelmatigheid te verhogen.
Voor bijkomende informatie over de
competentietheorie verwijzen we naar
drie praktische werken uit de referen-
tielijst, m.n.: Barney (2002), Hamel en
Prahalad (1994) en Sanchez en Heene
(2003).
Strategische conversaties
De Nederlandse ingenieur Kees van
der Heijden (2005) spreekt in zijn
recentste boek over strategische con-
versaties als een nieuwe trend in het
strategische denken. Nieuwe trend is
misschien iets te sterk uitgedrukt,
maar het belang van deze methode als
aanvulling op bestaande strategische
planningstechnieken is het des te
meer. De strategische conversatie-
techniek komt voort uit de recentste
ontwikkelingen rond scenarioplanning
[scenario-based planning]. Scenario-
planning ontstond tijdens de tweede
wereldoorlog en ligt aan de basis van
de ‘war games’-techniek. De methode
werd vanaf de jaren 1970 en 1980 voor-
namelijk ontwikkeld en toegepast door
Royal Dutch/Shell. Ze kreeg eind de
jaren ‘80 bekendheid, omdat het Shell
had toegelaten om alternatieve plan-
nen op te stellen en voorbereidende
acties te nemen ongeveer één jaar vóór
de eerste olieschok van 1973. Shell
was de eerste onderneming die jaren
voor andere had ingezien hoe funda-
menteel de oliecrisis was en dat er een
echte trendbreuk was opgetreden die
een fundamentele aanpassing in de
strategie vereiste. De relevantie van
deze techniek wordt pas heel duidelijk
in omgevingen gekenmerkt door snelle
veranderingen en waarbij de impact
van deze veranderingen belangrijke
gevolgen kan hebben voor de concur-
rentiepositie en zelfs voor de continuï-
teit van de onderneming. In een globa-
le economie met snelle technologische
veranderingen bijvoorbeeld. 
Het belang van scenarioplanning is
samen te vatten in vijf punten. 
Ten eerste, het testen van de robuust-
heid van de strategie tegen verschillen-
de externe realiteiten (in casus via sce-
nario’s). Men kan scenario’s vergelij-
ken met het opstellen van de condities
voor het testen van een vliegtuig in een
windtunnel. Het vliegtuig is hier equi-
valent met de strategie, terwijl de con-
dities overeenkomen met de verschil-
lende scenario’s. De centrale vraag bij
gebruik van scenario’s is niet of ze al
dan niet correct zijn. De vraag is hoe
robuust onze strategie is t.o.v. dergelij-
ke scenario’s zijn. Dit testen is essen-
tieel bij het nemen van strategische
beslissingen. Strategische beslissin-
gen zijn die beslissingen die moeilijk
omkeerbaar zijn op korte en midden-
lange termijn, m.a.w. ze zetten een
bepaalde koers van de onderneming
voor de toekomst vast. Dergelijke
beslissingen houden nagenoeg altijd
verband met hoge kapitaalinvesterin-
gen (bv. uitbreiden van capaciteit via de
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Waarom besteedt een vrouw tien jaar
aan het veranderen van de gewoonten
van haar man, en beklaagt ze zich dan
dat hij niet meer dezelfde man is die
zij intertijd trouwde?  
Barbra Streisand
bouw van een fabriek al dan niet in het
buitenland). Scenario’s testen of de
strategie waarde blijft genereren onder
verschillende mogelijke realiteiten.
‘Strategische conversaties’ genereren
dus beslissingen die robuust zijn tegen
alternatieve toekomstige omgevingen.
Ten tweede, scenarioplanning ver-
schept de omgevingsperceptie. Perso-
nen die betrokken zijn bij strategische
conversaties, gaan omgevingsinforma-
tie anders interpreteren. Doordat men
werkt met verschillende alternatieve
toekomstige omgevingen, legt men
causale verbanden met omgevingsin-
formatie die voor andere personen
onbelangrijk zijn, omdat ze de impact
ervan niet kunnen schatten of interpre-
teren. Ondernemingen die de scena-
rioplanningmethode en de hieraan ver-
bonden cultuur beheersen om interne
en externe kennis als hefbomen voor
mogelijke toekomstige evoluties in
kaart te brengen, zijn in staat veel
beter toekomstige omstandigheden te
anticiperen. Ze zijn dan ook des te
meer voorbereid op drastische veran-
deringen.
Ten derde, het zorgt voor een vroegtij-
dige betrokkenheid en beïnvloeding van
het topmanagement bij het nemen van
strategische beslissingen. Scenario’s
impliceren tal van discussies met ver-
schillende functionele departementen.
Het verhoogt de strategische discus-
sies binnen een onderneming. De tijd
die wordt besteed aan het strategische
denken neemt toe en pertinente stra-
tegische vragen worden niet enkel
meer door een selecte groep strategi-
sche planners bedacht, maar worden
deel van de dagelijkse discussies.
Ten vierde, het verhoogt het leider-
schap van het topmanagement en laat
toe op een betere manier de mogelijke
gevolgen van een wijzigende omgeving
te anticiperen. Dit brengt meteen een
minder bedreigende discussie tot
stand die een mogelijke basis voor
beheren van veranderingen [change
management] kan betekenen.
Ten vijfde, het verhoogt de strategische
besluitvormingskwaliteit doordat de
kwaliteit van het denken rond de toe-
komst verbetert. Scenario’s vormen
immers de context waartegen belang-
rijke strategische beslissingen moeten
getest worden. Veel ondernemingen
testen strategische projecten tegen-
over een eendimensionale en dikwijls
rechtlijnige voorspelling waarrond
‘gevoeligheidanalyses’ worden bere-
kend in macro-economische/financiële
parameters (bv. wisselkoersvariaties,
inflatie, intrestvoeten, marktprijzen).
De methode om strategische conver-
saties te implementeren in een organi-
satie, gaan terug op de fundamenten
van het strategische denken (cf. con-
gruentie en contingentie) en op de
wijze waarop een organisatie leert. 
De basismethodiek van scenarioplan-
ning bestaat uit drie stappen.
1. Er moet een duidelijke organisatie-
en businesslogica opgebouwd wor-
den hoe de onderneming waarde
schept en hoe de onderneming
plant te overleven in een competi-
tieve omgeving. Dit is niets anders
dan een beschrijving van het
bedrijfsmodel [business model]. Dit
bedrijfsmodel moet wel zo opge-
steld zijn, dat het kan getest wor-
den in verschillende omgevingen.
We merken hier op dat ieder
bedrijfsmodel minstens één origi-
neel ondernemerschapidee bevat
en een unieke visie over waarde-
creatie (cf. 2.2). 
2. Vervolgens komt een analyse van
de dominante omgevingsparame-
ters [key drivers]. Via het uitteke-
nen van oorzaak-gevolg-schema’s
[mapping] proberen we de domi-
nante omgevingsparameters (i.e.
deze factoren die kunnen leiden tot
een andere toekomst) te bepalen.
Dit zijn de testparameters voor het
bedrijfsmodel. Kenmerkend voor
deze fase is de onzekerheid en de
ambiguïteit, samen met het geloof
dat de toekomst op zich niet
bestaat, maar een verzameling is
van mogelijke uitkomsten die kun-
nen gevormd worden door beslis-
singen en acties die vandaag wor-
den genomen en uitgevoerd. 
3. Ten slotte worden op basis van de
twee belangrijkste (onafhankelijke)
omgevingsparameters vier mogelij-
ke scenario’s uitgewerkt. Deze sce-
nario’s vormen nu de testcondities
voor ons bedrijfsmodel en voor onze
ondernemingstrategie. Belangrijk
is hierbij dat de onderneming niet
de fout maakt om een scenario
boven het andere te willen verkie-
zen. Strategische conversaties heb-
ben niet tot doel de toekomst te
voorspellen, wel om de robuustheid
te testen. Ieder scenario is in prin-
cipe gelijkwaardig wat zijn kansen
van optreden betreft. 
Naast de strategische principes dienen
ook de leerprincipes te worden toege-
past. Dit betekent dat er tijdens en na
deze drie fasen iteraties dienen te
gebeuren [single/double loop learning].
Bovendien dient dit proces in groep te
gebeuren. Het is het iteratieve deel van
de methodiek die aanleiding geeft tot
de strategische conversaties. De kunst
om dit strategischeconversatiesproces
in te voeren en te gebruiken, is een
competentie die fundamenteel verbon-
den is met leerprocessen en met de
voorwaarden om de snelheid van leren
te verhogen. Onderzoek leert dat stra-
tegische conversaties leiden tot de
bovenvermelde vijf voordelen indien de
cultuur van de onderneming toelaat
om snel ‘slecht’ nieuws in de onderne-
ming te verspreiden, zodat men snel
inziet in welk mogelijk scenario de
onderneming is terechtgekomen; het
topmanagement bereid is om een cul-
tuur te laten ontstaan waarin transver-
sale teams werken die vrij zelfstandig
toekomstontwikkelingen kunnen be-
spreken, analyseren en anticiperen
zonder te sterke richtinggevende
inmenging van bovenaf; ten slotte dient
de onderneming te leren omgaan met
verschillende simultane mogelijke toe-
komstbeelden.
Besluit
Aan het begin van dit artikel stelden we
de vraag: moeten ondernemingen,
naar analogie van personen, ambidex-
ter zijn en een hoge mate van ambiva-
lentie kunnen verdragen om succesvol
te zijn? Ons betoog stelt dat succes in
een globale economie, gekenmerkt
door snelle omgevingsveranderingen,
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CEO’s Godsgeschenk
Het mooiste geschenk dat God de
mens gegeven heeft is het vermogen
om beslissingen te nemen.   
Dean Acheson
gekoppeld is aan competenties op drie
vlakken. Competenties om resultaten
te bereiken op kortere termijn; compe-
tenties om zich gelijktijdig te kunnen
aanpassen op langere termijn (cf.
ambidexter); en competenties die de
onderneming toelaten een strategisch
denkproces te ontwikkelen om via
‘strategische conversaties’ verschillen-
de toekomstvisies gelijktijdig uit te
denken en door de organisatie mentaal
te laten testen (cf. ambivalent). Een
cruciale succesfactor is hierbij het lei-
derschap en de wil een ondernemings-
cultuur te scheppen die toelaat deze
(strategische) competenties te ontwik-
kelen. 
Samengevat stellen we dat succesvolle
ondernemingen in omgevingen die in
toenemende mate onzeker zijn, door
o.a. globalisering en/of snelle techno-
logische veranderingen, nog meer dan
in het verleden zullen moeten leren
omgaan met paradoxen, onzekerheid,
ambiguïteit en complexiteit. We denken
dat toenemende onzekerheid onderne-
mingen zal verplichten om gelijktijdig
meerdere toekomsten te beschouwen
en gelijktijdig resultaten en aanpas-
singsvermogen te combineren. Dat dit
bijzondere eisen zal stellen aan het lei-
derschap en aan persoonlijke vaardig-
heden, is zonder twijfel het geval.
Guy Bauwen
Derrick Gosselin 
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